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Abstract
The results obtained about how technology enterprises in Colombia are handling their Human Resources, how it
is view by their employees and the benefits of both are presented.
The labor force matrix is built over the matrix of Capitalization of Human Talent in relation with Control Methods,
leading the Personal Change Patherns/Enterprise Qualification (PCP/CE). After that, hypothesis on the behavior
of enterprises and employees is obtained. Finally, the results of the studie are presented, and eventhough they have
a lack of value given the size of the population tested, they do confirm the good sense of the hypothesis.
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1. INTRODUCCION
El desarrollo y retención del Capital Humano debe ser
un objetivo primordial para las organizaciones, más
cuando se trata de compañías de tecnología. Este artícu-
lo presenta los resultados de la primera etapa de una
investigación sobre la incidencia del sistema de control
en la retención del capital humano y en la creatividad y
búsqueda de oportunidades por parte de los empleados.
Este trabajo se desarrolla en empresas de tecnologías
localizadas en Bogotá para verificar si sus sistemas de
control han evolucionado a sistemas de control flexibles.
2. CAPITAL HUMANO
El Capital Humano son "Todas las capacidades indivi-
duales, conocimientos, destrezas y experiencia de los
empleados y directivos de la empresa. Pero debe ser
algo más que la suma de estas medidas; debe captar
igualmente la dinámica de una organización inteligente
en un ambiente competitivo cambiante. ... El capital hu-
mano debe incluir igualmente la creatividad e inventiva
de la organización[1]". Para capitalizar su talento huma-
no las compañías deben comenzar por clasificarlo se-
gún sus labores y su valor agregado, para lo que es útil
la clasificación de Fuerza Laboral vs. Destrezas, figura
1, que Gómez [2] explica como:
AUTOMATICE: donde están individuos que no emplean
destrezas especiales, el éxito de la organización no se
debe a ellos. El cargo no es vital, el empleado es fácil de
reemplazar.  Aquí está por ejemplo la atención del con-
mutador.
INFORME: estas personas desempeñan labores comple-
jas pero sin valor agregado para el cliente; su conoci-
miento es especializado y su entrenamiento largo. Son
actividades de línea [3] de alta importancia. Un ejemplo
es el soporte a la infraestructura eléctrica de empresas
dedicadas a este negocio.
DIFERENCIE: se encuentran aquí labores de apoyo [3], que
afectan al cliente pero que no son específicas del nego-
cio, el conocimiento es especializado, pero el entrena-
miento propio en la empresa corto. Por ejemplo un siste-
ma de facturación cuyos resultados llegan al cliente.
CAPITALICE: aquí están personas difíciles de reemplazar,
desempeñan cargos estratégicos como los altos ejecu-
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Para retener el recurso humano estratégico se deben
diseñar programas que informen sobre la misión, valo-
res, políticas,  objetivos, planes y proyectos de la em-
presa, al igual que de los productos y la competencia.
Para lograr satisfacción y compromiso del personal, se
puede incidir en el entorno de trabajo, establecer y mo-
nitorear indicadores y concluir sobre la efectividad de
la retención del capital humano.
3. CONTROL ORGANIZACIONAL
A continuación se hace un recuento de la evolución del
control y sus modelos desde Taylor hasta nuestros
días. Taylor, Fayol y Weber [4] proponen la centraliza-
ción del control y el manejo de una línea de autoridad
vertical basada en el derecho a dar órdenes y exigir obe-
diencia. Este modelo útil en organizaciones estáticas y
mecanicistas fue utilizado en fábricas de producción
masiva con beneficios importantes.
Maslow, Herzberg y Mc Gregor [4], los principales ex-
ponentes de teorías modernas de administración y con-
trol, se basan en la descentralización y la delegación del
poder en organizaciones matriciales, con sentido colec-
tivo, compartiendo misión e identidad y valoración del
empleado. La organización es un sistema abierto con
alta relación con su entorno y con productos no están-
dares. Pero olvidan los fenómenos sociales, no tienen
en cuenta que las organizaciones son un conjunto de
ideas, normas y creencias.
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Figura 1 Fuerza Laboral vs. Destrezas
tivos de ventas o los grupos de investigación; con co-
nocimientos especializados y de la empresa que se
construyen a lo largo del tiempo con base en trabajo en
equipo.
Al relacionar la figura anterior con la cadena de valor [3]
se ve que el capital humano estratégico se encuentra en
Capitalice. Las personas en los cuadrantes I y II ejecu-
tan actividades de apoyo y las del cuadrante III están
inicio de las actividades de línea.
Como respuesta surge la Cibernética, Wiener, Galbraith
y Simon [4], que modela la organización como un siste-
ma que siente, controla y explora su entorno, comuni-
cándose con su interior en forma de normas, detecta
desviaciones y aprende de sus experiencias. Aquí na-
cen las compañías empoderadas, que otorgan a los em-
pleados poder de decidir y auto-controlar. No proscribe
el control, sino que lo adecua a la consecución de las
metas con la participación activa de los empleados.
Simons [5] define las Palancas de Control para equili-
brar el poder y el control. Ese equilibrio es más necesa-
rio cuando se trata de compañías en ambientes cam-
biantes y de alta tolerancia a la incertidumbre, ya que si
no se cree en el potencial de los empleados para inno-
var y agregar valor, se pueden desperdiciar oportunida-
des, pero sino se administra el poder la compañía puede
verse involucrada en situaciones indeseables.
Kaplan y Norton [6] presentan el Balanced Scorecard
(BSC) como un sistema de control, comunicación y
aprendizaje estratégico, que de forma integrada y ba-
lanceada mide el progreso y suministra la dirección fu-
tura convirtiendo la misión en acción. Su implementa-
ción es un proceso continuo en cuatro perspectivas:
Del cliente, De procesos internos, De aprendizaje inter-
no y De los accionistas. El BSC mide los aspectos más
importantes del cambio indicando qué controlar para el
crecimiento armónico.
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Figura 2 Cadena de Valor sobre Fuerza Laboral vs. Destrezas
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4. INCIDENCIA DEL SISTEMA DE
CONTROL EN EL TALENTO HUMANO
Para medir la incidencia del sistema de control en la
capitalización del talento humano se hizo una taxono-
mía empresarial. Primero se explica la taxonomía como
herramienta de clasificación y luego se presenta el mo-
delo de patrones de cambio personal (PCP) sobre la
clasificación empresarial PCP/CE escogiendo los patro-
nes más importantes. Finalmente se presenta la hipóte-
sis que se divide en 6 más fáciles de validar.
4.1 Clasificación Empresarial(CE):
El Modelo para las Empresas
La clasificación empresarial se construye a partir de
Noer [7] y de la Capitalización del Talento Humano y los
Mecanismos de control. Se definen tres niveles de capi-
talización: alto, para empresas con baja rotación y am-
bientes de trabajo atractivos, medio, para empresas
cuyo personal tiene tanto razones para permanecer
como para migrar, y bajo, donde los empleados insatis-
fechos están buscando otros sitios de trabajo. Los sis-
temas de control se dividieron en rígidos y flexibles. No
es fácil encontrar empresas en cada cuadrantes del mo-
delo, en especial en los que tienen un nivel de capitali-
zación medio porque esta área es inestable y las empre-
sas no duran allí mucho tiempo.
Los seis tipos de empresas identificados, que se pre-
sentan en la figura 3, son:
- I Empresas Línea de Producción: empresas con con-
trol rígidos orientados a la parte operativa, que no
valoran las personas, son empresas en declinación
[8]. Algunas empresas pueden pasar por esta situa-
ción y salir airosas. Un ejemplo es Ford [9], que con
su Modelo T se convirtió en el número uno. Pero su
éxito no fue sostenible: la sobrecarga de trabajo, la
supervisión constante y las labores repetitivas lle-
varon a Ford a la crisis.
- II Empresas de Paso: con sistema de control para las
necesidades de acción y cambio pero incapaces de
valorar y aprender de su gente. En estas empresas, el
personal permanece descontento y cuando percibe
nuevas oportunidades abandonan la compañía.
- III Empresas de Transición: empresas sin mecanis-
mos para retener el talento humano. Estas empresas
van a los cuadrantes superiores si la necesidad de
retener su talento humano se vuelve crítica. Un ejem-
plo es Cin-Made [10]: su primera dueña tomó cada
decisión importante, esquema que llevó a una crisis
que inició un periodo de cambio con nuevas reglas,
no sin pasar por una nueva crisis de aceptación. Fi-
nalmente se logró un ritmo de crecimiento constante
y un cambio de actitud en los empleados, quienes,
bajo el nuevo esquema, aumentaron los beneficios
para la compañía y para ellos.
- IV Empresas Inestables: son compañías que tienen
mecanismos adecuados de control pero que no son
aprovechados adecuadamente, es decir que de quien
se espera un mejor comportamiento no es de la com-
pañía, sino de los empleados.
- V Empresas de Desafío Intelectual: son las de con-
trol rígido. Se dividen en dos tipos, las compañías de
desafío intelectual, cuyo negocio exige controles es-
pecíficos, como las productoras de discos compac-
tos. El otro caso es el de compañías en las que esto
no es necesario y están "varadas" en paradigmas de
control. La lucha por cambiar un paradigma que fun-
cionó en el pasado es una realidad de muchas empre-
sas. Un ejemplo es IBM [9] que durante años, con un
estricto sistema de control, era una empresa de van-
guardia. Sin embargo, en los 80, no asimiló el cambio
del entorno y entró en crisis.
- VI Empresas Competitivas: son empresas con perso-
nas con capacidad de aprender de su experiencia,
capitalizados por una compañía comprometida y ma-
dura, que cuenta con mecanismos de control capa-
ces de evolucionar y de cambiar. Esta es una combi-
nación que da como resultado una ventaja
competitiva significativa y sostenible.
Alta V. Desafío Intelectual VI: Competitivas
Media III: De Transición IV: Inestables
Baja I: De línea de Producción II: De Paso
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Figura 3: Tipo de Empresas de acuerdo con la Capitalización del Talento Humano vs. Mecanismos de
Control
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4.2 Clasificación Empresarial(CE):
Los Patrones de Cambio
Personal
Es importante abordar la parte humana del modelo de
CE, relacionándolo con los Patrones de Cambio Perso-
nal (PCP). No se analizaron todos los posibles caminos,
sino que se escogieron los que consideraron relevan-
tes para este trabajo; como criterio de selección se tuvo
en cuenta los comportamientos más observados duran-
te el estudio.
Patrón  Verde: es un cambio difícil ya que la persona
viene de compañías con control flexibles, no es una
relación duradera, el empleado buscará un cambio. La
persona puede quedarse en los cuadrantes medios de
Capitalización del Talento Humano.
Patrón Azul: este camino lo emprenden aquellos em-
pleados que han aprendido cómo enfrentar situaciones
complejas y que se sienten mejor en ambientes cam-
biantes.
El modelo es una herramienta para diagnóstico y eva-
luación de compañías de tecnología sin encasillarlas en
un patrón de comportamiento, visto desde la perspecti-
va del control y su incidencia en la Captación y Capita-
lización del Talento Humano. Al integrarle al modelo el
comportamiento humano, los PCP, se abordan las con-
ductas y evoluciones de las organizaciones y se tienen
en cuenta los posibles cambios del empleado.
5.  VALIDACIÓN
Para evaluar  la consistencia de las hipótesis, se hizo
una prueba. Para esto se diseñó una entrevista que se
aplicó a un conjunto de ensayo de 3 empresas. A conti-
nuación se presenta la hipótesis a validar en el piloto;
en [11] se encuentra la encuesta de la prueba.
5.1 Hipótesis
- H: El Capital Humano es el activo más importante
Patrón rojo: más que una ruta es un alto en el camino
debido al agotamiento de las personas. Los casos leves
suelen llegar a niveles medios del camino, los más gra-
ves completan el viaje, con alta probabilidad de regre-
so, otros se retiran. Las compañías interesadas en no
perder su capital humano deben tener mecanismos de
alerta para tomar correctivos
Patrón Amarillo: camino de quien descubre su capaci-
dad de cambio, cómo enfrentar sus debilidades y desea
trabajos más satisfactorios. También hay quienes lo uti-
lizan hacia abajo: han perdido su capacidad de cambio,
no tienen fuerzas para enfrentar problemas y buscan
compañías de línea.
que posee una organización, por esto es necesario
saberlo manejar y controlar.
Esta hipótesis se descompuso en seis más específicas,
para facilitar su validación y así poder concluir si es
necesario realizar modificaciones.
- H1: existe una relación entre el desempeño de empre-
sas de tecnología y los sistemas establecidos para
controlar sus empleados.
- H2: los sistemas de control diagnóstico, de creen-
cias, de límites e interactivos afectan el capital huma-
no dentro de una organización.
- H3: las empresas cuyo sector es dinámico y deben
adaptarse con rapidez a cambios, como las de tecno-
logía, cuentan con sistemas de control flexibles.
- H4: las empresas que capitalizan su recurso humano
desarrollan procesos conscientes,  desde el ingreso
de sus empleados.
- H5: las empresas de tecnología radicadas en Bogotá
están utilizando al máximo las capacidades de sus
empleados para responder pro activamente a sus
clientes.
- H6: Los empleados que suplen sus necesidades bá-
sicas en mayor grado, se desempeñan mejor en la
organización, para beneficio de ambas partes.
Alta V. Desafío Intelectual VI: Competitivas
Media III: De Transició IV: Inestables
Baja I: De línea de Producción II: De Paso
MECANISMOS DE
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Capacitación del Talento Humano
Figura 4: PCP/CE Patrones de Cambio Personal sobre el modelo de Clasificación Empresarial
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5.2 Resultados
Las tres compañías estudiadas, IBM, Oracle y Sun Mi-
crosystem, son reconocidas como de alto desempeño.
Los entrevistados tienen cargos medios y altos. A con-
tinuación se presentan los resultados [11] sobre tres
aspectos: Valoración del Capital Humano, Satisfacción
personal y profesional y Sistemas de Control Internos.
Valoración: las políticas y actividades de Recursos Hu-
manos encaminadas a capitalizar el Talento Humano
son incipientes en Oracle y Sun Microsystem. En Sun el
gerente y la persona se encargan del desarrollo del plan
de carrera. IBM lo maneja de forma centralizada. Tanto
en Sun como en IBM las destrezas y habilidades perso-
nales son utilizadas para desarrollar el potencial huma-
no a corto y largo plazo, mientras que en Oracle se per-
cibe en algunos cargos y más hacia la corporación
como tal.
Satisfacción: se plantearon dos preguntas, la primera
para medir la satisfacción de la empresa con sus em-
pleados y la segunda la satisfacción del empleado en la
empresa.
La primera pregunta, encaminada a conocer los valores
que incentivan las compañías, busca conocer de qué
forma estos contribuyen a un mejor desempeño. Tam-
bién mide la importancia del ambiente y los mecanismos
de trabajo que está proveyendo la compañía y qué tan
favorables son para el desempeño general de la empre-
sa. Se construyó una lista para ser ordenada por impor-
tancia en la organización. Los aspectos son: Compromi-
so, Lealtad, Investigación, Profesionalismo, Cuestionar
las cosas, Honestidad y Sinceridad, Empoderamiento y
Trabajo en grupo. Los resultados se presentan en la
figura 5.
Para la segunda pregunta, satisfacción de los emplea-
dos en la empresa, se ordenaron diferentes aspectos
según la importancia dentro de la organización. Los as-
pectos tenidos en cuenta son: Medios para aprender,
Apoyar la estrategia más que operación, Definir y co-
municar las estrategias de la compañía, Definir los me-
canismos operativos, Mecanismos de reconocimiento,
Mecanismos de evaluación de desempeño.
Sun incentiva valores encaminados al empoderamien-
to; sus empleados conocen las estrategias corporati-
vas, actúan de acuerdo con las normas y generan cono-
cimiento para ellos y para la empresa. En IBM hay roces
entre el apoyo a las labores estratégicas por la poca
Figura 6 Qué Esperan las Personas de las Organizaciones en
donde Trabajan
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importancia que la compañía le da a la autonomía. En
Oracle hay estabilidad entre los mecanismos de la com-
pañía y lo que esperan los empleados, hacia un nivel
medio.
Control: la comunicación entre niveles jerárquicos es
mejor en Sun; en Oracle e IBM depende del estilo ge-
rencial mas que de la cultura organizacional. El segui-
miento, corrección y evaluación se hacen con retroali-
mentación, con definición de objetivos iniciales y
reconocimiento por desempeño. La colaboración de las
personas tanto en Sun como en IBM, es guiar mas que
solucionar, incentivando la creatividad e investigación,
mientras que en Oracle la colaboración es dar la solu-
ción. Las tres compañías evidencian sistemas flexibles
para la toma de decisiones. En la figura 7 se ubican las
compañías en el modelo de clasificación empresarial
Figura 5 Qué espera una Organización de sus Empleados
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Al relacionar esta pregunta con la siguiente, que ayuda
a conocer qué esperan las personas de la empresa, se
estima qué tan alineadas se encuentran las necesidades
empresariales y personales y el compromiso entre la
empresa y su Capital Humano.
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6. CONCLUSIONES E INVESTIGACIÓN
FUTURA
Con los resultados obtenidos hasta el momento la hipó-
tesis y el modelo presentan validez. Se evidencia una
tendencia de las empresas de tecnología estudiadas, a
manejar sistemas de control flexibles. Por otra parte el
nivel de valoración y capitalización del recurso humano
es importante. Se encontraron comportamientos simila-
res a los descritos en el modelo de clasificación, en las
empresas estudiadas. La investigación, una vez termi-
nado el estudio piloto y realizadas las modificaciones
necesarias al modelo, continuará con la construcción
de un instrumento a aplicar a la muestra.
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